




































































































































































1921 堺市東湊町3∫で創業（第一次大戦後の不況の中、島野庄 1922 堺自転車の下請けでフリーホイル生産（月産3，000個年
三郎28才、小泉市松と二人、旋盤1台で自転車部品フリー 1930 フリーホイル、月産6万個。堺での市場占拠率5⑪％。
ホイルの製造を開始） 1928 寒国内自転車保有台数5⑪⑪万台突破。
1924 工場拡張（2⑪0㎡）東京、名古屋に営業展開、晶質面での信 1936 ＊国内自転車年間生産台数10⑪万台突破。
頼獲得。 ig37 寧機械輸出部門で自転車・部晶がトップ。実績i，⑪⑪⑪万ドル
1930 海外市場開拓（中国、韓国、東南アジアなど） 1943 寧国内自転車生産台数、年間7万台に激減。
1936 現在地たる堺市老松町3f77番地に工場新築移転（25⑳0㎡） 1946 ＊自転車の国内生産台数1⑪万5，⑪0⑪台に回復。
1940 資本金15⑪万円の株式会社に改組。「株式会社島野鉄工所」 1949 戦中・戦後の減産期からフリーホイル、月産3万個まで回
1946 「島野自転車株式会社」（資本金2β⑪0万円）完成車の製造 復。
を開始。 1950 生産晶目にスポークとフレームを追加。
1950 コスト低減策として、鍛造の改良、フリーホイル焼き入れ 1952 フリーホイル、月産2⑪万個を突破。
新方式の導入。 ig52 寧国内自転車保有台数1，223万台。
1951 「島野工業株式会社」に改組。資本金4β00円に増資。 1956 ＊サイクリングブーム到来。生産台数が戦前の記録をヒ回る。
1954 年末に倒産の危機。自転車とフレームの生産停止。 1956 外装変速機の生産に着手。











1971 創業5⑪周年（資本金5億円、年間売上高45億円、社員650名） 1969 輸出用「コースターブレーキ」本格生産（月鹿5万個目標）





1974 カリフォルニアに現地法人「Sim離。刀豆es　Corporatio簸」 1974 米国初のプロレーシングチーム「シマノUSプロ」結成。
設立。「シマノシンガポール」工場完成・稼働。フランスに 1974 世界初の外装変速機位置決め機構「ポジト買ンシステム」
1975 販売代理店設置。1977年1イタリアに販売代理店設置。 を開発
1978 円高対策として1ドル18⑪円体制を打ち出す。 1976 軽量化の革命、1⑪ミリピッチシステム「デュラエース1⑪」
1981 上半期売上げ新記録を達成 発売。ジョン・ニコルソン（シマノプロ）「デュラエースio」
（売，L高471億円、経常利益26億円） で世界選手権スクラッチ競技に2連勝。
1982 H経優良企業ユ77位にランキング。 1979 コースターブレーキをシンガポール工場で生産開始。
1983 カナダ現地法人Sim繊。　C離aぬLtd。開設。 1980 寒国内自転車保有台数5，0⑪⑪万台突破。











































1993年 1995年 1997年 1999年 2003年






















































原材料 勢断据込 焼鈍 表面処理 予備成形




















































































































































































月　　　　次 9006 9007 9008 9009 9009 9010 月　　　　次

















主材料費3、 i　i i　i i　i
i　i；　　　1 i　il　　　l
i　i i　i 3．主材料費













社内振替費6． i　i i　i i　i i　i i69i646 i　i i　i 6．社内振替費
材
料
費補助材料費7、 i　i i　i i　i i　i i　i i　i i　i 7．補助材料費
材料費計＆ l　　　l l　　　l l　　　l llO31648 llO3322 l　　　l l　　　l 敏材料費計
労　　　務　　　費9。 i　i i　i i　i i　i600 i　i482 i　i i　i 9。労　　　務　　　費
減価償却費1。。 i　i i　i i　i i　i44 i　i61 i　i i　i lo。減価償却費









費その他経費13． i　i i　i i　i i　il　60 i　illo i　i i　i 13．その他経費
製造経費計H。 i　i i　i i　i i　i243 i　il　79 i　i i　i 1護。製造経費計
補助材料費15、 i　i i　i i　i i　i200 i　il12 i　i i　i 15．補助材料費










補助部門費計ユ8 i　i i　i i　i i　lil　l3 i　i677 i　i i　i ユ＆補助部門費計
当　月　製造費捻 i　i i　i i　i ：1051604 ：104：660 i　i i　i 獺，当　月　製造費





メッキ・調質2L i　i i　i i　i i　　　i i　　　i i　i i　i 21。メッキ・調質












工　　　　　作24 l　　　l l　　　l l　　　l l　　　l l　　　l l　　　l l　　　l 24．Tl　　　　作
部　晶　加　工25 i　i i　i i　i i　i i　i i　i i　i 25部　晶　加　工
社内購入姦計2a i　i i　i i　i i　i i　i i　i i　i 26。社内購入懸垂
前月末仕掛品棚卸高2乳 i　i i　i i　i i55i620 i55i620 i　i i　i 27，前月末仕掛品棚卸高
今月末仕掛晶棚卸高28、 l　　　l l　　　l l　　　l 1451620 1291287 l　　　l l　　　l 28、今月末仕掛品棚卸高
製造原価他勘定振替29． i　i i　i i　i i　i i　i i　i i　i 29。製造原価他勘定振替
当月製晶製造原価隙 i　i i　i i　i il15i604 i130i993 i　i i　i 30。当月製品製造原価
当月分在庫換算額31、 i　i i　i i　i illli589 i128i997 i　i i　i 31、当月分在庫換算額
前月薫製晶棚卸高32． l　　　l l　　　l 1　　　； ；llO1619 lllO1619 l　　　l l　　　l 32．前月末製品棚卸高
当月商晶仕入高33． i　i i　i i　i i　i i　i i　i i　i 33．当月商晶仕入高
当月製晶移動高31． i　i i　i i　i i　8i446一 i　7iO　90一 i　i i　i 34．当月製晶移動高
製品他勘定振替高35、 i　i i　i i　i i　i i　i　4 i　i i　i 35、製晶他勘定振替高
今月末製品棚卸高36、 l　　　l l　　　l 1　　　： ：841055 ll181003 l　　　l l　　　l 36、今月末製晶棚卸高
当月正味売上原価翫 i　i i　i i　i i133i722 il16i515 i　i i　i 37。当月正味売上原価
当月社内売上高3＆ i　i i　i i　i i　i i　i i　i i　i 38．当月社内売上高
当　月　売　L　高39。






当月売上総利益蕪 i　i i　i i　i
i27…556 i22…476
i　i i　i 蕪当月売上総利益
総　利　益　率 l　　　l l　　　l 1　　　； ；　l17ユ l　l162 l　　　l l　　　l 総　利　益　率




販売費（直課）42・ i　i i　i i　i i　i i　i i　i i　i 42顯売費（直課）
鍵
轟当月支払利息43、 i　i i　i i　i i　i247 i　il　67 i　i i　i 43当月支払利息



















担当月支払利息47、 i　i i　i i　i i　li295 i　li303 i　i i　i 47望月支払利息
特別控除48． l　　　l l　　　l l　　　l 1　21739 1　21061 l　　　l l　　　l 48．特別控除
当月会議純利益49、





製造側利益表示差額50． i　i i　i i　i i　2i983 1　2i935一 i　i i　i 50．製造側利益表示差額
正味作業人員5L i　i i　i i　i i　i　3 i　i　2 i　i i　i 51。正味作業人員
パート作業人員5a i　i i　i i　i i　i i　i i　i i　i 52．パート作業人員
構内作業人員53． l　　　l l　　　l 1　　　： ：　　　1 l　　　l l　　　l l　　　l 53．構内作業人員
1人当り付加価値観駈 i　i i　i i　i i　6i442 illi775 i　i i　i 54。i人当り付加価値観
生産売．L金額（標準）55 i　i i　i i　i i133i1蔦 i櫛3i3唾7 i　i i　i 55．生産売上金額籐準）
生産付加価値額56、 i　i i　i i　i ilgi327 i23i550 i　i i　i 56．生産付加価値額
材料　費　率57、 l　　　l l　　　l l　　　l 1　815。5 1　＆46 l　　　l l　　　l 57．材　料　費　率
不良廃棄額（仕掛）58。 i　i i　i i　i i　i i　i i　i i　i 5＆不良廃棄額（仕掛）








当月標準材料費60． i　i i　i i　i i　i i125i814 i　i i　i 60．当月標準材料費製
造
当月使用材料費61、 l　　　l l　　　l l　　　l ll13848 l1291767 l　　　l l　　　l 6／．当月使用材料費
当月製造固定費62． i　i i　i i　i i　li756 i　li226 i　i i　i 62当月製造固定費
当月搬（製造負担）63。 i　i i　i i　i i　liO40 i　i6go i　i i　i 63当月・般（製造負担）






仕入商號産剤念額66、 l　　　l l　　　l l　　　l l　　　l l　　　l l　　　l l　　　l 66・仕入商融産剤愈額
標準売上高就 i　i i　i i　i ilδ4i276 i135i904 i　i i　i 67糠準売上高





平均売騨価（生産）69． i　i i　i i　i i　i533 i　i530 i　i i　i 69厚均売陣価（生産）
営
業平均売騨価（販売）70、 l　　　l l　　　l l　　　l l　l555 1　541 l　　　l l　　　l 70．平均剤洋価（販売）



































当月生産売上金額　153，317　×　ム1。4％　＝　　　　　　　　　　　　 　 　　　　 　2，146
当月野戦塙13購こ対しム覇＿1
　このように．①で分析した材料比率の低下及び製造固定費の減少等、製造原衝の低減は、標準
売上高に対しては鳥L6％に相当する。
　　ホ．在庫の増減による利益iの影響
　　　製造側利益表示差額　在庫増減分の売上高利益率
　　　　（在庫増減利益）　（標準売上喬生産売上金額）
蕪躍∵1犠1翻欝∴鷺コ差ム27％輔，
当月在庫増減分の売上高　ム17，413×幽2。7％＝470
当月標戦塙13翫9。4に対し儲＿一」
　これは、在野分の売上では品種構成により利益差2∬％が．未実現利益の大→利益iの減少→原
価の増に作用したことになり、標準売上高に足して対しては03％の原価率アップに相当する。
　　へ嘱売上高差額の影響
　　　これまでは標準売上高に対して言及したが．実際の売上高との差は次のようになる。
　　　　　売上高差額　　標準売上高
蕪1：黙1蹴＝嶽」塑％
　以上のことから売上原緬率は、製造原衝で1．6％下がったが．在庫増減利益で03％．売上高
差額で22％それぞれ上がり、差引0。9％アップとなったことがわかる。
　これらの分析内容は極く通常のパターンであり．この計算例はたまたまこのパターンが当ては
まったわけであるが、部門によってはある特殊な要因が可成り作用する場合もあり、いずれにお
いても、その部門の内容を研究し熟知することが．細部にわたる分析、ひいは利益管理に関連す
るのである。
容．おわり1に
　シマノの自転車部品は世界の市場に供給されているが、徴界中の完成車メーカーや単体部品メー
カーよりも強い企業に発展できた秘蜜は．シマノ独自の製品開発纒部品のシステムイゼであった
ことは明らかであろう。システムコンポーネントの理念による高付加緬値化による製島開発と企
業闇値創造は見事に完成したといえるだろう。
　その結果、冷間鍛造の生産方式、ロボット化による生産技術の変化と⊥場の自動化を生み出し
て大企業への発展につなつがつたのである。さらに．シマノにおける企業発展の成功は．グロー
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バリゼーションの展開からではないだろうか。世界の市場ニーズに応え得る製品を開発するため
に、世界各地からの市場情報は．製鋼開発の意思決定プロセスと菅平開発のプロセスを通じて．
技術ニーズと市場ニーズが結びついた製晶のコンセプトとして形づくられているのである。
　MTB向けの自転車部品で決定的な成功を納めたシマノは、1980年代後半から1990年代半ば
にかけて急速なテンポで売り上げを拡大していった。1985年度の501億円から1993年度には
1，664億円と．3倍強、年率にして平均16％の成長であった。しかし1990年代半ば以降．成長
は頭打ちとなっている。しかし依然として世界のトップシェアを保っている。近年に入って．収
益率も向上し、売上高も徐々に伸びつつある。しかし．背景には⑦競争の激化と②市場の成熟化
という2つの問題点がある。
　第一に、シマノをめぐる競争環境は、以前より厳しくなっている。圧倒的なシェアを維持する
のは簡単ではない。かつての競合メーカー、前田⊥業やカンパニョーロはシマノと互換性のない
部品システムで争っていた。しかし．シマノ製品が支配的になった現在．競合メーカーはシマノ
の部品システムと互換性のある部品で勝負を挑んでくる。もちろんすべてシマノの部品でトータ
ル・システムを組んだほうが高い性能を実現できる。
　しかし、MTBが一般大衆に普及するにつれて．必ずしも高度な性能を必要としないユーザー
層も増加してきたのである。さらに．アメリカで独禁法違反の判決を下されて、トータル・シス
テムで販売攻勢をかけていくことが難しくなってきている。グリップ・シフトという樹脂性のグ
リップとシフトレバー一体型の部品を開発した米国のスラム社は、強力なライバルとなりつつあ
る。また、中国に生産拠点をかまえて．互換性ある部品を低コストで販売する台湾メーカーの競
争圧力もあって、シマノの価格決定力は長期的に低下しつつある。シマノの部品が高いシェアを
握ったため．自転車としての差男靴が難しくなり．一部でシマノを意図的に避ける風潮も出てき
ている。
　第2に、市場も伸び悩んである。1990年代前半までのシマノの成長を支えたのが、自らその
創造にかかわったMTB市場の拡大であった。しかし．　MTBが普及し成長が頭打ちになると、
シマノの成長も頭打ちとなった。システム・コンポーネントという考え方と．MTB市場の急成
長の波に乗って大きな成功を納めたシマノが果たして次の土台を作り．新たな成長の波に乗れる
のだろうか。
　：最後に．シマノの原価計算：と原癒管理の重要性について、述べてみたい。一般に、階下計算：は
企業が不況に入りだすと急にクローズアップされてくる。しかし．シマノにおいては好況・不況
に関係なく、部課長会議の中心議題は終始．毎月の厳しい「部門別製品別原価計算表」の総点検
であった。しかしながら、モノづくりの原点は．⑦製品開発、②技術開発の上にたったコストマ
ネジメトであり、その結果の原癒計算・原衝管理は毎月の原価計算表から生産現場に頻繁にフィー
ドバックさせることである。シマノの発展の原点は．製品欄発とコストマネジメントとの見事な
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融合であったと結論づけたい。
　以上．自転車産業におけるコストマネジメンメントの重要性を考察した。自転車市場において
世界制覇を成し遂げたシマノも、1993年度の売上高は以降更新されていない。21糧紀に入って、
競争相手を引き離し、もう一度成長軌道に戻るには、新たな製品イノベーション．そしてそれを
活かした新たな市場の創造が必要である。
（追記）本研究のために、ご協力頂きました株式会社シマノ人事総務部長渡邊公之氏、シマノヨー
ロッパ代表湯浅哲氏、管理本部総務課長房野恒彦氏．自転車博物館事務局長中村博司武に
は．貴重な資料を提供頂き、また長時間にわたる聴取調査に応え．詳細な説明を頂いた。。記し
て深い感謝の意を表する次第である。
　なお、本稿は2004年度の本学特認研究費による調査、研究の成果をまとめたものである。
〔注記〕
11937（昭和12）年は．自転車産業にとって．1つのエポックとなった年である。参考までに、当時の人蔵
　省『通関統計』による機械器具T業輸出ベストテンは、第1自転車・部分品・付属品．第2汽船その他、
　船舶、第3鉄道車両・部分品、第4自動車・部分品、第5紡績機・部分品、第6電機i機械類、第7綿布機i・
　部分晶．第8電話機、第9金属工機械、第10内燃機関…である。（自転車産業振興協会編集発行『自転
　車ノ1世紀一H本自転車産業歴i史』1973年329ページ）
2渡邉喜久「自転車産業技術の変遷に関する一考察」「東海学園大学／研究紀要』第5号2000年3月
　PP。64～75在来技術と自転車工業に詳しい。
31886年、ドイツのカール・ベンツは、タライシクル（3輪車）に自分が開発した新しいガソリンエンジン
　を取りつけ、パテントを取得、最初の自動車となる。また、自転車製造業者であったライト兄弟は次第
　に空を飛びたい夢にかられた。1903年、自転車用チェーンがスプロケットを回し、大空への飛行に成功
　していくのである。
4Dragoslay，　Andric　and　Branko　Gawic，　The　200　Years　of　The　Bicycle　l990　by　Moyov
　u鼠Switzerland），村田統司監修古市昭代訳『自転車の歴史一200年の歩み…誕生から木：来車へ一』ベー
　スボール・マガジン社1992年9～12ページ参照
5現代の自転車の祖先ともいうべきシブラック伯爵のセレフェール。この後改良が重ねられて前輪が操縦
　可能となり、ペダルが備えられるようになる。（村田統司監修古市　昭代訳前掲書15ページ）。
6村田統司監修古市昭代訳前掲書19ページ
7GJモエド＆株式会社シマノ編集「Bieycles　AS　Human　Dreams』株式会社シマノ1992年13ページ
8渡邉喜久前掲書第5号2000年3月PR59～64自転車技術改良の歴史について詳しい。
9ミショーは友人からベロシペード（三輪車）の修理を依頼され、修理後．息子のエルンストが試走したと
　き、下り坂で足の置き場所に困ってペダル・クランクの装置を思いついたという。まさにコロンブスの
　卵にひとしい単純な思いつきであった。（佐野祐二　『自転車の文化史』文一総合出版1985年46ページ）
10株二式会社シマノ「第97期事業報告書」（平成15年1月1H～平成15年12月31H）
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11聴取調査2004年3月22H株式会社シマノ本社・人事総務部長渡邉公之氏。
12渡邉喜久「製品開発による企業価値創造一（株）シマノにおける製品の高付加価値化一」「東海学園大学研
　究紀要』第6号2001年3月PR95～98
13株式会社シマノ「株二主のみなさまへVoL3」第97期第3四半期報告書（平成15年1月1H～平成15年・9月
　30日）特集ツール・ド・フランス2003祝5連覇！ランス・アームストロング選手とDURA－ACE（シマノ
　部品の製品名）
14　『初心世界を駆けた男島野尚三一激動と波乱の一代記一』1996年7月（株）インタープレスPP22～79
15渡邉喜久「海外事業展開と経営管理に関する一考察一（株）シマノの事例一」「東海学園大学研究紀要』第
　7・号2002年13月　PP39～44
16　『シマノ工業60年史』1982年3月・『シマノ70年史』1991年3月・『シマノ80年史』2001年3月各社
　史に詳しい。
17渡邉喜久「自転車産業技術の変遷に関する一考察」『東海学園大学研究紀要』第5号2000年75ページ
18株二式会社シマノ70年史編纂委員会蔚掲書81ページ
19「シマノ工業60年史』1982年3月Pn99～100システム・コンポーネントの理念について詳しい。
20顧客のニーズを満たすような商品をできるだけ低い原価で速やかに生産することが、今目ではきわめて
　重要になってきた。そのような状況下における原価低減法は、製品の企画・設計活動を含んだ煉価管理
　となる。そのステップは、（1）顧客のニーズを満たすような品質を持った製品を企画し、（2）その製品の
　目標凍価を決めて、それを設計上で達成するプロセスが重要になる。このような活動を原価企画という。
　「原価企画」の詳細については．次の著書を参照されたい。①門田安弘著『新トヨタシステム』講談社
　1991年、②田中雅康著「原価企画の理論と実践』中央経済社1995年、③日本会計研究学会「原価企画研
　究の課題』森山書店1996年
21冷問鍛造とは、熱問鍛造や鋳造、ダイキャストなどと異なり．素材を常温で加工成形する技術。素材の
　内部組織を切断・破壊することがないため極めて優れた強度を持ち、複雑な形状のものを均質に大量生
　産できる特長がある。コンピュータによる金型の設計・製作、冷問鍛造技術を駆使した高度な成形工程
　と妥協のない品質管理を実現することで、高精度・高品質な製品を作る。一貫した体制のもと、複雑な
　製品のコスト軽減を果たすことになる。（島野工業株式会社社史編纂委員会前掲書56～57ページ）
22米川伸一／下川浩一／山崎広明編著『戦後R本経営史第豆巻』東洋経済新報社1990年132～133ページ
　元来ロボットは溶接工程で特に多く用いられるようになったが、もともとアメリカのユニメート社から
　導入し、川崎重工など1974年にその2輪車工場を手始めにアメリカでは十分に信頼性が発揮されていな
　かったものを．大幅の改良して実用にこぎつけたのである。この実用化に当たっては工程における生産
　技術やノウハウの蓄積が物をいったわけであり．これを導入する場合にもロボットのメンテナンスやティー
　チングなどこれを使いこなす現場の技能が必要である。
23株式会社シマノ70年史編纂委員会前掲書71ページ
24島野尚三　『初心島野尚三一代記』株式会社インタープレス　1996年164～165ページ
25一般に原価計算の日的は、以下の5項日である。①財務諸表作成日的、②価格計算日的、③原価管理日
　的．④予算管理目的、⑤経営の基本計画目的。（渡邉喜久『T業会計一理論と計算一』改訂版同文舘200
　4年　pp。6～8）
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26『シマノ煉価計算ハンドブック』1990年島野工業株式会社「原価計算の方法」PP3～4
27原価計算は実際組別総合原価計算を採用している。期中の各月次決算においては、標準原価にもとずい
　て月次の生産高を計算し、期末にはこれらを実際凍価に調整している。
　　　　　　　　　　1998年　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　2003年
期末仕掛品 期末製品
標準漂価
ｲ整額
ﾀ際原価
4β46
S51
T，298
10，580
@942
P1，522
期末仕掛品 期末製晶
標準原価
ｲ整額
ﾀ際原価
5，624
T05
U，129
7雌0
X45
W，055
　注1この内には減価償却費4，940百万円含まれています。　　注1この内には減価償却費2，810百万円含まれています。
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　出所『有価証券報告書総覧／株式会社シマノ』
28『シマノ凍価計算ハンドブック』1990年島野工業株式会社　PR60～63
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